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Bag dette udsagn ligger to eksplicitte antagelser: 
Danske virksomheder og danske med-
arbejdere besidder unikke nøglekompe-
tencer, som vanskeligt lader sig kopiere af 
udenlandske konkurrenter
Virksomhedens værdikæde lader sig op-
splitte i delaktiviteter, som grundlæggen-
de er uafhængige af hinanden. 
Disse antagelser er ikke nødvendigvis opfyldte. 
Det bliver mere og mere klart, at antagelserne 
bygger på et svagt grundlag. De overser vigtige 
sammenhænge mellem værdikædens forskellige 
led og glemmer helt, at der er sket fundamentale 
ændringer i konkurrencebetingelserne for indu-
strivirksomhederne. 
Det seneste årti er virksomhedernes værdikæder 
gradvist blevet opsplittet i delaktiviteter. Lavt-
lønslande har overtaget væsentlige aktiviteter i 
industriproduktionen og ikke kun aktiviteter med 
et lavt vidensindhold. 
I stigende grad overtager lavtlønslande også vide-
narbejde. I konsekvens heraf ud!ager Danmark i 
stigende grad videnarbejdspladser. 
Globaliseringen har ramt dansk industri i en hid-
til uset grad og nye globale produktionsnetværk 
er opstået. Det stiller nye krav -ikke bare til virk-
somhedernes strukturer og ledelse, men også til 
de samfundsløsninger, som vi vælger eksempelvis 
inden for forskning og uddannelse.
I denne publikation vil vi diskutere nogle af de 
faktorer, der påvirker industriens udviklingsmøn-
stre og virksomheders mulighed for at konkurrere. 
Publikationen er ikke tænkt som en uddybende 
behandling af globaliseringsemnet, men snarere 
som et initierende diskussionsoplæg.
Det klassiske svar på globaliseringens udfordring 
har i danske industrivirksomheder ofte været:
At satse på videnstunge aktiviteter, som 
placerer sig i begyndelsen og slutningen 
af værdikæden - fx forskning, design, ud-
vikling, markedsføring og branding
At satse på unikke kompetencer, som i 
kraft af et højt vidensniveau har en inter-
national styrkeposition
Den dominerende tænkning har været, at den 
simple produktion af standardiserede produkter 
problemfrit kan overlades til andre, der ofte er 
underleverandører placeret i lavtlønslande. Altså:
”Bevar innovation, markedsføring, og 
pilotproduktion i Danmark og !yt resten til et 
lavtlønsland”
Forord 
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Det er forfattergruppens hensigt, at publikationen 
skal fungere som et dynamisk dokument, der lø-
bende kan opdateres efterhånden, som vidensni-
veauet øges. 
Spørgsmålet er ikke, om danske virksomheder skal 
indgå i en global økonomi. Spørgsmålet er snarere, 
hvordan kan danske virksomheder få nytte af at 
indgå i en global økonomi – og hvordan?
Forfattergruppen
Juni 2012
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I stigende grad overtager lavtlønslande også vi-
denarbejde. Som konsekvens heraf ud!ager Dan-
mark i stigende grad videnarbejdspladser. 
Danmark har på denne konto tabt mere end 
100.000 industrielle arbejdsplaser de seneste 10 
år. Tendensen synes at fortsætte. Oveni dette, 
som også tidligere er nævnt, taber Danmark også 
i stigende grad videnarbejdspladser fx inden for 
teknologi og en-gineering. Hvis denne tendens 
får lov til at fortsætte, vil industrien miste sin in-
novationsevne. 
Spørgsmålet er ikke, om dansk industri skal være 
en del af den globale økonomi. Spørgsmålet er, 
hvordan dansk industri skal bidrage til den glo-
bale økonomi. 
Globalisering er langt fra en ny udfordring. Dan-
mark har været en del af globaliseringen siden Vi-
kingetiden. Begrebet har dog skiftet karakter og 
udfordringerne er nogle andre i dag, end de var i 
800-tallet. Men der er også visse lighedspunkter.
På den ene side åbner globaliseringen  for mange 
nye muligheder for den enkelte virksomhed, hvis 
denne griber det rigtigt an. På den anden side 
rejser det også en række spørgsmål og problem-
stillinger, som har vidtrækkende konsekvenser for 
den enkelte virksomhed og samfundet som hel-
hed.
Der "ndes desværre ingen simple og almengyl-
dige løsninger på virksomhedens globaliserings-
udfordringer. Kon"guration af virksomhedens 
værdikæde (placering, integration, opgave, m.v.) 
er også blevet mere kompleks. Det omfatter nye 
samspilsmåder med egne produktionsselskaber, 
leverandører og kunder.
Flere og !ere perspektiver må derfor inddrages 
i beslutningsprocessen: Placering og størrelse af 
Denne publikation diskuterer danske virksom-
heders globaliseringsudfordringer. Publikationen 
stiller spørgsmål ved den gængse opfattelse af 
dansk industris fremtid, hvor den dominerende 
tænkning har været, at den simple produktion af 
standardiserede produkter problemfrit kan overla-
des til andre, der ofte er un-derleverandører place-
ret i lavtlønslande. Altså:
”Bevar innovation, markedsføring, og 
pilotproduktion i Danmark og !yt resten til et 
lavtlønsland”
Danske virksomheder skal tænke nyt og anderle-
des. 
Det seneste årti er virksomhedernes værdikæder 
gradvist blevet opsplittet i delaktiviteter. Lavt-
lønslande har overtaget væsentlige aktiviteter i 
industriproduktionen og ikke kun aktiviteter med 
lavt vidensindhold. 
Resumé
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produktionskapacitet, udviklingsfaciliteter, typen 
af egenproduktion, ledelsesformer, antal og type af 
samarbejdspartnere, etc. 
I GONE-projektet har vi, lidt forsimplet, iden-
ti"ceret to hovedperspektiver, som udspænder et 
løsningsrum af kon"gurationsmuligheder. Det 
drejer sig om: 1) Lokaliseringsperspektiv, 2) Or-
ganisationsperspektiv.
I denne publikation udfoldes ni kon"gurations-
modeller, som den enkelte virksomhed kan tage 
udgangspunkt i, når virksomhedens speci"kke 
kon"guration skal fastlægges.
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Danmark – En del af den globale udfordring
nes fald er generelt blevet gjort til skamme, idet 
mange danske industrivirksomheder har udvist en 
stærk omstillingsevne, der har tilladt dem at fast-
holde en betydelig internati-onal styrkeposition. 
Omstillingsevnen er imidlertid ingen garanti for 
fortsat overlevelse. 
Tværtimod. Der tegner sig en række af nye le-
delsesmæssige udfordringer, som er opstået i takt 
med eller netop på baggrund af industriernes om-
stilling og globalisering. Desværre er der ingen 
simple løsninger eller svar på udfordringerne.
Globalisering
Globalisering er i dag et moderne ord. Men det 
har en bund af realitet. I løbet af de seneste "re år-
tier er der sket en revolution i kommunikations-, 
transport-, og handelsliberaliseringer. Det er ek-
sempelvis langt lettere at identi"cere kompetente 
globale leverandører i dag end for bare tyve år si-
den, fx via internettet. 
Det har bidraget til at ændre virksomheders glo-
balisering og værdikæder.
Globalisering er langt fra en ny udfordring. Dan-
mark har været en del af globaliseringen siden 
Vikingetiden, som var karakteriseret af plyndrin-
ger, erobringer og bosættelser, men bestemt også 
grænseoverskridende handel. Begrebet har skiftet 
karakter og udfordringerne er nogle andre i dag, 
end de var i 800-tallet. Men der er også visse lig-
hedspunkter.
Historiske forudsigelser
Industrihistorien byder på mange overraskelser. 
En af dem er, at mange forudså tekstilindustriens 
undergang tilbage i 1970’ og 1980’erne. OK, der er 
stort set ingen syersker tilbage i Danmark. De er 
derfor også på det nærmeste forsvundet ud af den 
danske erhvervsstatistik. 
Trods de dystre forudsigelser skaber den danske 
tekstilindustri hvert år en betydelig omsætning in-
ternationalt. Man bør derfor mane til forsigtighed 
med hensyn til fremtidige forudsigelser.
Dansk industris historie er ikke en lineær frem-
adskridende proces. Det er heller ikke en entydig 
forfaldshistorie. Forudsigelser om industrier-
Danmark – En del af den globale udfordring
Globalisering er som regel startet som eksport af 
varer og tjenesteydelser, som senere er efterfulgt 
af virksomhedernes etablering af produktionska-
pacitet48. Dette leder ofte til en rekon"guration af 
værdikædens aktiviteter. 
Værdikædens aktiviteter opdeles, hvor forskel-
lige dele af værdikæden specialiserer sig og opnår 
fordele gennem koncentration af aktivitet - både 
i strategisk fokus og i lokalisering af aktiviteterne. 
Specielt etablering af produktionskapacitet i 
Østen er accelereret af dette faktum. Dette bliver 
også understøttet af den rivende udvikling, der er 
sket i mange asiatiske lande, bl.a. via en målrettet 
industrialisering. Dette har ændret forudsætnin-
gerne for vestlig og dansk industriproduktion. 
Udviklingen har skabt helt nye ”omkostnings-
standarder” for store dele af den vestlige industri. 
Inden for det seneste årti har der fundet en revo-
lution sted i den måde mange virksomheder sour-
cer varer på. Virksomhedernes sourcing er blevet 
langt mere global.
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I dag er det almindeligt, at virksomheden primært 
fokuserer på kernekompetence og kerneteknologi 
og lader samarbejdspartnere klare de resterende 
opgaver19, 31. 
Det er også blevet almindeligt, at virksomheden 
spreder sine aktiviteter over hele kloden og place-
rer dem, hvor der kan opnås lokaliseringsfordele33. 
Værdikæden i udvikling
Adgang til billig og veluddannet arbejdskraft i 
Asien samt hurtig og e#ektiv transport har gjort 
det både attraktivt og muligt at placere (outsource 
og/eller o#-shore) specielt de fysiske produktions-
aktiviteter dér, hvor det er økonomisk mest fordel-
agtigt for virksomheden. Eller hvor virksomheden 
øjner nye markedsmuligheder. 
Der er en tendens til at virksomhedens værdikæde, 
som resultat af globaliseringen, disintegrerer. Som 
konsekvens heraf vil aktiviteter i værdikæden, der 
tidligere havde en tæt sammenhæng, blive mere 
løst koblede og atomiserede.
Nye muligheder - På godt og ondt
I kølvandet på den øgede globalisering er der op-
stået helt nye muligheder for at e#ektivisere den 
industrielle produktion. Det har a#ødt en grund-
læggende forandring af danske virksomheders 
produktionsmønstre. 
I mange industrier er værdikæden – fra produkt-
udvikling, til design, produktionsmodning og 
produktion til markedsføring og service – blevet 
fysisk opbrudt. Aktiviteter er ofte placeret på !ere 
geogra"ske steder eller kontinenter. 
Helt nye begreber har set dagens lys: Outsourcing 
og o#shoring er blevet en naturlig og integreret 
del af det danske forretningssprog36.
Nye kutymer
I historisk lys har der været tradition for at samle 
virksomhedens aktiviteter på en eller få lokaliteter 
i umiddelbar nærhed af hinanden. Der har end-
videre været tradition for at organisere store dele 
af værdikæden In-house – Den integrerede virk-
somhed. 
Nye strukturer
Grebet rigtigt an åbner globaliseringen mange nye 
muligheder for den enkelte virksomhed. På den 
anden side rejser det også en række spørgsmål og 
problemstillinger, som har vidtrækkende konse-
kvenser for den enkelte virksomhed og samfundet 
som helhed4, 13.
Industrivirksomhedernes grundlæggende struktur 
er således under forandring, hvilket selvfølgelig 
har en afgørende betydning for virksomhedernes 
organisation og ledelse. Det påvirker også virk-
somhedens pro"tabilitet og udviklingsevne.
I den integrerede værdikæde !yder viden og erfa-
ring mellem de forskellige aktiviteter uden de sto-
re problemer, idet aktiviteterne er samlokaliserede. 
Når værdikæden disintegreres, opstår der en bro-
bygningsudfordring mellem de forskellige aktivi-
teter, som kræver andre strukturer og organisati-
ons- og samarbejdsformer. 
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For mange globaliserede virksomheder er en af 
udfordringerne derfor, at reintegrere værdikædens 
aktiviteter og dermed sikre sammenhæng på ny. 
Også selvom værdikædens aktiviteter er spredt på 
!ere lokaliteter. 
Det har også en samfundsmæssig betydning. Her 
er udfordringerne at opretholde dansk industris 
konkurrenceevne, for derved at kunne fastholde 
beskæftigelsen i industrien. Det drejer sig også 
om at opretholde en sund balance i Foreign direct 
investment (FDI). 
Tab af industrielle arbejdspladser
Den enkelte virksomhed kan have mange gode 
argumenter for at globalisere sin værdikæde. Et 
centralt spørgsmål er, hvor meget af produktionen 
skal fastholdes i Danmark, og hvor meget skal der 
outsorces til samarbejdspartnere eller o#shores til 
egne pro-duktionsfaciliteter39 ?
De seneste ti år er der på den konto !yttet meget 
fysisk produktion ud af Danmark. Danmark har 
mistet mere end 100.000 industriarbejdspladser 
inden for denne periode. Tilsvarende har FDI-
balancen udviklet sig i en uheldig retning. I dag 
investerer danske virksomheder mere i udlandet, 
end udlandet investerer i Danmark.
Det er vores opfattelse, at en stor del af de indu-
strielle arbejdspladser ud!yttes af Danmark rela-
tivt ukritisk som et led i en dominerende national 
diskurs om produktion. 
Den overvejende tænkning har været, at Dan-
mark ikke skal satse på fysisk produktion, samt at 
!ytning af den fysiske produktion ikke påvirker 
viden-arbejdspladserne i Danmark, som anses for 
Danmarks fremtid5, 6. Tiden har dog vist, at alle 
jobkategorier er udsatte.
Den fysiske produktion opfattes som en aktivitet, 
der relativt enkelt kan afkobles fra virksomhedens 
andre værdiskabende aktiviteter.
Viden følger produktion
Vores erfaringer viser, at dette ikke er så simpelt. 
Den fysiske produktion er ofte et centralt element 
i virksomhedens videnskabelse, fx i forbindelse 
med innovation, produktudvikling, produktions-
modning og variantskabelse. Ja, selv virksom-
hedens for-retningsskabelse er forbundet med 
produktionen, fx tegner produktion og produk-
tionskompetence sig for primære inputs til CO2, 
CSR, service- og produktudvikling, og leverings-
opfyldelse. Dog har få virksomheder erkendt dette 
bidrag og gjort det til en strategisk prioritet. 
Når produktionen bliver o#shoret eller outsourcet 
er der ofte en tendens til, at andre mere viden-
tunge aktiviteter følger med efter et stykke tid. 
Det drejer sig i første omgang om vedligeholdelse 
og produktionsteknologi. Senere følger ofte pro-
duktionsforberedelse og produktionsmodning og 
engineering. Det er vores erfaring, at virksomhe-
dens videntyngdepunkt !ytter med den fysiske 
produktion.
I konsekvens heraf taler vi om to bølger af outsou-
cing/o#-shoring: 
Første bølge, som er de fysiske arbejds-
pladser
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Anden bølge, som er de videnarbejds-
pladser, der på lang sigt skulle sikre virk-
somhedens innovation og fornyelse26, 27 
Vi oplever også en selvforstærkende e#ekt. An-
den bølge har nemlig en tendens til at accelerere 
ud!ytning af netop videnarbejdspladser, og det er 
altså en selvforstærkende e#ekt.
Forsinkede årsag-virkning-
sammenhænge
Der er tale om en tidsforsinkelse i forhold til ud-
!ytningen af fysiske produktionsaktiviteter og 
videnarbejdspladser. Dette slører beslutningspro-
cessen og de efterfølgende konsekvenser. 
Det er dog uklart, om vi ender i en situation, hvor 
alle virksomhedens aktiviteter over tid !yttes, eller 
om der er en naturlig grænse for denne ud!ytning. 
Vi har set eksempler på begge tilfælde.
Der ses dog en tydelig tendens til, at ud!ytning af 
den fysiske produktion (enten som o#-shoring el-
ler out-sourcing) påvirker !owet af viden mellem 
tidligere tæt forbundne aktiviteter. 
Virksomhederne må kompensere for dette el-
ler "nde nye veje til at sikre det nødvendige !ow. 
Hvis dette mislykkedes vil det på længere sigt ska-
de virksomhedens innovations- og fornyelsesevne.
Virksomheden mister således sin evne til at op-
tage og bearbejde eksterne inputs fra kunder og 
leverandører, som er de altoverskyggende innova-
tionskilder. Dette vil på lang sigt skade det danske 
samfund og industriproduktion i Danmark.
Jobsabele#ekten af globalisering har i !ere år væ-
ret en central samfundsdiskussion.  En nyere un-
dersøgelse sandsynliggør, at bytteforholdet mel-
lem outsourcing/o#shoring og dansk jobskabelse 
i 2001 var ca. 100/60 - pr. 100 jobs der er outsour-
cet/o#shored blev der skabt 60 nye jobs i Dan-
mark. I 2009 var bytteforholdet 100/10. Vi tror 
ikke bunden er nået endnu (Figur 01).
Det er primært ”tekniske” jobs, som outsources/
o#shores. De jobs som skabes i Danmark, er pri-
mært knyttet til det humanistiske of samfunds-
økonomiske fagområde.
Det er en uheldig tendens – både bytteforholdet 
og ændringerne i kvali"kationspro"lerne. Der er 
mange forklaringer på denne tendens. Vi har en 
tese om, den udenlandske del af virksomhedernes 
produktionsnetværk bliver mere of mere auto-
nome og ”selvkørende”, hvorfor behovet for støtte 
fra det danske hovedkontor reduceres. Behovet for 
dansk arbejdskraft reduceres derfor tilsvarende. 
Vi har glemt produktion som en vækstfaktor, der-
med ikke sagt at vi ikke også skal satse på service, 
innovation og kreativ industri, det skal vi helt sik-
kert, men produktionen spiller en afgørende rolle 
i forhold til at opretholde et industrielt miljø i 
Danmark, et miljø som vores naboer i Tyskland 
og Sverige har haft større tradition for at dyrke. 
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Arbejdsproces og organisering
Metodeapparatet skal bl.a. bidrage til at de"nere 
retningen for virksomhedernes globaliserings-
diskussion og med dette udgangspunkt, ud fra et 
dansk perspektiv, pege på relevante problemstil-
linger og udviklingsopgaver. 
Ambitionen er også at skabe et grundlag for at 
formulere en sammenhængende dansk forsk-
ningsindsats inden for området. 
Organisering
Omdrejningspunktet for publikationens tilbli-
velse har været en række workshops afviklet i 
samarbejde med udvalgte fremtrædende danske 
virksomheder samt forskere primært fra Center 
for Industriel Produktion på Aalborg Universitet.
De enkelte workshops er typisk afviklet over et 
otte timers forløb ofte med deltagelse og inputs 
fra inviterede nationale og internationale eksper-
ter med erfaring inden for de enkelte temaer, som 
workshopsene omhandler. Workshoppene har li-
geledes været understøttet af skiftende eksperter 
fra de deltagende virksomheder.
Desuden har der i processen været afholdt fem 
virksomhedsspeci"kke workshops med bred in-
volvering på tværs af funktioner og landegrænser. 
Alle virksomheder er desuden besøgt af forsker-
gruppen for dybdegående interviews og identi-
"cering af konkrete udfordringer. Der er typisk 
brugt en halv dag pr. besøg.
Til at bearbejde inputs fra de forskellige work-
shops har der været nedsat en mindre arbejds-
gruppe primært bestående af forskere fra AAU. 
Workshopsene har ligeledes været faciliteret af 
forskere fra AAU. Hele forløbet er afviklet over 
otte måneder.
Projektet er "nansieret, dels af de deltagende virk-
somheder, og dels af GONE-projektet.  En liste 
over alle projektets deltagere og deres organisato-
riske tilhørsforhold fremgår af bilag 1.
Forløb og faglig progression
For at få så mange synspunkter med i overvejelser-
ne som muligt er der gennemført fem workshops 
med forskellige temaer, ligesom der er udviklet en 
”model” for workshopsenes afvikling.
Denne publikation er en del af projektet ”Globa-
lization of Operations Networks”, (GONE). Pro-
jektet er støttet af det Strategiske Forskningsråd. 
Formålet med projektet er bl.a. at belyse globalise-
ringsudfordringen set fra danske produktionsvirk-
somheders perspektiv. 
GONE-projektet involverer forskergrupper fra en 
række universiteter, Aalborg Universitet (AAU), 
Syddansk Universitet (SDU), Copenhagen Busi-
ness School (CBS) og Chalmers Tekniske Uni-
versitet (Sverige) og Aalto University (Finland). 
Diskussionsoplæg
Publikationen indgår som et element i GONE-
projektet, hvis formål er:
At kaste lyse på danske virksomheders 
globaliseringsudfordringer og muligheder
At udvikle et enkelt metodeapparat, der 
kan anvendes som udgangspunkt for virk-
somhedernes globaliseringsdiskussion 
Arbejdsproces og organisering
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På den enkelte workshop har der været tilstræbt 
en faglig progression, som ofte er startet med at 
afdække ”State-of-the-art” inden for workshop-
pens tema for derefter at udvide det praksisnære 
perspektiv. I diskussionerne er det tilstræbt at fri-
gøre sig fra hverdagen og hverdagens problemer 
og løsninger og dermed give mulighed for at tæn-
ke nyt og langsigtet.
Faglige temaer
Hver workshop har haft sit speci"kke tema. Ne-
denstående er en kort redegørelse for de enkelte 
temaer:
Den globale kon"guration af produkti-
onsnetværk – fra produktionssteder til 
produktionsnetværk
O#shoring- og outsourcingproces, e#ekt 
og omkostninger
Kapabiliteter og kompetencer i det glo-
bale netværk 
Udvikling af det globale netværk
Opsamling og bearbejdning af inputs
Mellem workshopsene har arbejdsgruppen samlet 
alle indlæg, diskussioner og synspunkter og udar-
bejdet et referat, som også har fungeret som afsæt 
til næste samling. 
Den femte workshop har været anvendt til op-
samling af hele forløbet, herunder diskussion og 
færdiggørelse af nærværende publikation. 
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Strukturelle udfordringer
Denne publikation er primært henvendt til de mel-
lemstore og små virksomheder.
Ingen nemme løsninger
Der ligger ingen nemme løsninger lige for hånden. 
Det betyder, at traditionel tænkning og kendte løs-
ninger skal udfordres.
Arbejdsgruppen stiller sig også kritisk overfor nogle 
af de traditionelle svar på Danmarks globaliserings-
udfordringer. Det betyder, at løsninger skal "ndes i et 
holistisk samspil mellem mange synsvinkler.
Fire fejlagtige antagelser om produktion i Danmark
Rygterne om det danske produktionsmiljøs under-
gang er måske overdrevne. Men når det er sagt, så står 
produktionsmiljøet overfor en række centrale udfor-
dringer43, 44.
Vores opfattelse er, at Danmark kan fastholde, og må-
ske udbygge sin globale konkurrenceevne, herunder 
produktionskompetence og produktionsbase.
Danmark har måske oven i købet muligheder for at 
udvikle sig til verdens ”produktionslaboratorium”, 
hvor nye standarder på processer og produktionsviden 
udvikles og afprøves. Men det kræver handling NU.
I debatten omkring produktion og produktionens vig-
tighed for Danmark – og specielt i debatten omkring 
outsourcing og o#shoring af produktion - møder man 
ofte nedenstående fejlagtige antagelser. 
Danmark har nogle strukturelle udfordringer. Som 
nation har Danmark begrænsede ressourcer og øko-
nomi samt en industri, som primært består af små og 
mellemstore virksomheder. Danmark og hovedparten 
af de danske virksomheder har derfor vanskeligt ved at 
hamle op med de store lande og globale virksomheder, 
når det gælder grundlæggende teknologiudvikling. 
Flere undersøgelser peger på, at dansk eksport netop 
er baseret på mere “lavteknologiske produkter” end 
tilsvarende små OECD-lande. Danske virksomheder 
skal i stedet være fuldt kapable til at udnytte de andres 
teknologi hurtigt og omsætte det til forretning. 
Danske virksomheder er dog blandt de mest globa-
liserede virksomheder i Europa. Det står klart, at de 
største af virksomhederne klarer sig godt - også på de 
globale markeder. De mellemstore og små virksomhe-
der står imidlertid over for meget  store udfordringer. 
De har ikke de samme erfaringer som de store virk-
somheder. Og de har ikke de samme ressourcer.
Strukturelle udfordringer
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Fejlantagelse nr. II
Produktion er lig fabrikation!
Produktion er ikke længere blot et spørgsmål at trans-
formere råvarer til færdige produkter. Moderne pro-
duktion bygger på et aktivt samspil med værdikædens 
øvrige aktiviteter.
Dét at være producent stiller krav til et bredt sæt af 
aktiviteter, der inkluderer indkøb, Supply Chain Ma-
nagement, R&D, produktionsteknologi, kvalitet, logi-
stik og service, m.v. Produktionen bidrager aktivt til 
alle led i værdikæden.
Produktionsbegrebet skal derfor de"neres i en bred 
forstand. 
Fejlantagelse nr. I
Vi har ikke brug for produktion, vi skal leve af 
innovation og service!
Dette holder ikke i længden, da udviklingsaktiviteter 
følger produktionsaktiviteterne, men med en tids-
mæssig forsinkelse.
De senere år har vi oplevet ”anden generations”-ud-
!ytning, som ikke kun berører de fysiske produktions-
aktiviteter, men også virksomhedens videnaktiviteter.
Virksomhedernes og dermed Danmarks evne til at 
optage ny viden vil påvirkes. Og i sidste ende natio-
nens innovationsevne. 
Vi kan ikke leve af produktion i en snæver forstand, 
men vi kan bestemt heller ikke leve uden.
Fejlantagelse nr. III
Produktion kan udskilles og lokaliseres uafhængigt af 
virksomhedens øvrige aktiviteter!
Denne myte bygger på den grundlæggende antagelse, 
at værditilvæksten fra produktion udelukkende ligger 
i outputtet (produktet) fra produktionsaktiviteten. 
Det er forkert. Det viser sig ofte, at produktionen er 
en vigtig kilde til videnskabelse og kompetenceopbyg-
ning. 
Produktion skal i højere grad betragtes som en ”viden-
container” end et simpelt omkostningssted.
19
Ændrede markeds- og 
konkurrencevilkår
Udover dette grundlag er Danmark også underlagt 
de generelle globale markedstrends, hvor vilkårene for 
at producere i de vestlige lande må forventes at blive 
yderligere skærpet de kommende 10 - 15 år. Her skal 
blot fremhæves: 
at markedslogikken bliver mere udtalt og 
protektionismen (trods en mindre op-
blomstring) mindre
at jagten på komparative fordele i kon-
kurrencen ændres og bliver stadig mere 
intens
at hurtighed bliver en stadig vigtigere 
konkurrencefaktor koblet med vækst og 
øget indtjening som drivkraft
at de tider, hvor konkurrencen kunne 
forudsiges, hvor konkurrenterne og kun-
derne var nogle man havde haft de sidste 
20 år, hvor spillereglerne var klare, hvor 
nye konkurrenter skulle igennem et ud-
viklingsforløb tilsvarende til det de etab-
lerede spillere havde gennemgået, er forbi
Miljø-, energi- og ressourceproblematikkerne vil også 
spille en mere fremtrædende rolle i fremtiden – både 
praktisk og politisk. Der bliver i stigende grad knap-
hed på vigtige ressourcer kombineret med politisk re-
gulering for at fremme bæredygtighed.  Disse forhold 
kan ”vende op og ned” på hele globaliseringsudfor-
dringen.
Produktion må tilbage på 
agendaen
Et aktivt og sundt produktionsmiljø spiller en stor 
rolle for mange aspekter af et velfungerende samfund, 
men bestemt også for den enkelte virksomheds evne 
Fejlantagelse nr. IV
Produktionskapabiliteter kan opbygges hurtigt og 
e!ektivt og uafhængigt af virksomhedens formelle 
grænsedragning.
Dermed siges det også, at produktionsaktiviteter ikke 
kan udgøre en vedvarende konkurrencefordel, da de 
hurtigt kan kopieres. 
Det er et forsimplet udgangspunkt. Mange erfaringer 
viser, at det tager mange år at opbygge produktionska-
pabiliteter, og at disse ikke umiddelbart kan !yttes og/
eller kopieres af andre. Produktionen kan derfor spille 
en væsentlig rolle i virksomhedens konkurrencepro"l.
20
til og mulighed for at udnytte de globale muligheder 
samt at adressere de udfordringer, der byder sig.
I USA har præsident Obama for nyligt nedsat et 
kommissorium med det formål at udvikle grundlaget 
for en sund produktion.
“President Obama launched the Advanced 
Manufacturing Partnership (AMP), a 
national e!ort bringing together industry, 
universities, and the federal government 
to invest in the emerging technologies that 
will create high quality manufac-turing 
jobs and enhance our global competitiveness. 
Investing in technologies, such as 
information technology, biotechnology, and 
nanotechnology, will support the creation 
of good jobs by helping U.S. manufacturers 
reduce costs, improve quality, and accelerate 
product development.”
I Europa er der lignende i initiativer i regi af manufu-
ture, hvor Center for Industriel Produktion spiller en 
ledende rolle som ankerpunkt i det danske manufu-
ture arbejde.
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To centrale modeller
Den ”Footloose” værdikæde – d.v.s., at 
virksomheden i stor udstrækning baserer 
sig på produktionskompetencer uden for 
virksomhedens egne rammer e.g. hos un-
derleverandører.
Modellen bidrager til at forstå produktionens rol-
le, når processer og produkter går mod markeds-
standarder.  
Smiley-modellen
Smiley-modellen33 i "gur 04 illustrerer mange 
virksomheders værdisætning af værdikædens ak-
tiviteter. Figuren illustrerer måske snarere den 
mentale italesatte værdisætning end den faktiske. 
Figuren har to akser. X-aksen illustrerer virksom-
hedens aktiviteter i værdikæden opdelt på delak-
tiviteter. 
Y-aksen illustrerer den vurderede værditilvæks for 
hver enkelt aktivitet. Værditilvæsk de"neres her 
som aktivitetens betydning for virksomhedens 
fremtidige forretning. 
Eksempelvis vil de !este vurdere virksomhedens 
innovationsaktiviteter som meget værdifulde for 
virksomhedens overlevelse på længere sigt. Tilsva-
rende vil mange vurdere virksomhedens branding 
og salsaktiviteter som værdifulde.
I "guren vurderes således virksomhedens forsk-
nings- og innovations-processer, som helt afgø-
rende for virksomhedens overlevelser og værdi-
sættes derfor højt. Det samme gør sig gældende 
for virksomhedens salgs-/marketing-aktiviteter. 
Dette står i modsætning til de fysiske produkti-
onsaktiviteter, der ofte vurderes som trivielle og 
nemme at erstatte, og de værdisættes derfor lavt. 
De anses heller ikke som en del af virksomheden 
kernekompetence.
De fysiske produktionsaktiviteter er typisk un-
derlagt en isoleret økonomisk betragtning, hvor-
for der er større tendens til at outsource og/eller 
o#shore de fysiske produktionsaktiviteter frem for 
eksempelvis innovations- og markedsaktiviteter.
Konsekvensen er en ”hul” smiley, som bliver yder-
ligere udhulet af, at videnarbejdspladserne ofte 
I dette afsnit vil vi introducere to centrale model-
ler, som illustrerer globaliseringsudfordringen fra 
forskellige, men sammenhængende synsvinkler. 
Det er Smiley-modellen49, som illustrerer værdi-
sætningen af værdikædens forskellige aktiviteter 
og aktiviteternes sammenhæng. Smiley-modellen 
kan bidrage til at belyse konsekvenserne af virk-
somhedens outsourcing/o#shoring i et videns- og 
integrationsperspektiv.   
Den anden model tager udgangspunkt i Ferdows 
arbejde13, og illustrerer værdikædens udvikling 
bl.a. som funktion af produktionsprocessernes og 
produkternes særegnethed kontra markedsstan-
darder.
Modellen introducerer to begreber: 
Den ”Rootede” værdikæde – d.v.s., at 
virksomheden har alle væsentlige pro-
duktionskompetencer In-house
To centrale modeller
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følger den fysiske produktion. Figur 04 illustrerer 
den ”udhulede” smiley.
Den hule produktionsvirksomhed er også ofte 
kendetegnet ved, at tyngdepunktet for videnakti-
viteterne har !yttet sig fra hjemmebasen til lokali-
teter fordelt rundt i verden. 
04: Den ”hule” smileyFig.
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Virksomheden baserer således, – pga. manglende 
tekniske kompetencer – sin forretning på andres 
produktions- og produktkompetencer i større og 
større omfang. Det gælder også dybere produkt- 
og procesinnovationer, som kræver omfattende 
teknologi, materiale og proceskendskab. 
Manglende innovationsevne
Den ”hule” smiley kan være et problem for virk-
somhedens innovationsevne. Virksomheders in-
novationsinput, som baserer sin forretning på 
modne teknologier, kommer primært fra eksterne 
kilder. Det vil sige eksempelvis kunder, leverandø-
rer og videninstitutioner. 
Nogle forskere45 estimerer, at op mod 75% af disse 
virksomheders innova¬tionsinput kommer fra 
eksterne kilder. Det er derfor afgørende, at virk-
somhederne har et kompetent ”modtagerapparat”, 
som kan omsætte input til innovation og forret-
ning. 
Besidder virksomheden ikke det for¬nødne ”mod-
tagerapparat” i form af ek¬sempelvis teknisk 
kompetence, er virk¬somheden ikke i stand til at 
omforme innovationsinputtene til brugbare og 
pro¬"table produkt- og/eller forretningsideer.
Virksomhedens egen innovationsevne udtørrer og 
grossiststrategien bliver således den dominerende. 
Det er måske ikke virksomhedens eget valg, men 
en konsekvens af virksomhedens beslutninger. 
Maksimal !eksibilitet
På den anden side kan det også være en fordel ikke 
selv at eje dybe kompeten¬cer, som til stadighed 
skal vedligeholdes for ikke at blive uaktuelle, og 
som derfor potentielt kan fastholde virksomheden 
i en uønsket situation, eksempelvis pga. ressour-
ceknaphed. Virksomheden risikerer måske oven i 
købet at ende i kompetencefælden46. 
Den ”hule” smiley
Det er en stor udfordring at få en ”hul”, disinte-
greret og atomiseret værdikæde til at fungere som 
et hele.
Typisk konsoliderer den ”hule” smiley med øko-
nomiske og humanistiske fagområder, men på 
bekostning af de naturvidenskabelige og ingeni-
ørmæssige discipliner. Virksomheden !ytter sit 
fokus Down-Stream, altså mod markedet og kun-
den. 
For den enkelte virksomhed kan det være en 
fremragende strategi, men det skaber ikke skaber 
mange arbejdspladser i Danmark.
Den ultimative konsekvens af den ”hule” smiley er, 
at virksomheden nærmer sig en grossiststatus, der 
fungerer mere som et handelshus end en egentlig 
produktionsvirksomhed. 
24
Den ”hule” virksomhed har mulighed for hele ti-
den at shoppe rundt for at identi"cere de bedste 
og billigste globale kompetencer og trække på dis-
se og ikke kun basere udviklingen på egne, måske 
utilstrækkelige kompetencer. 
Dette giver virksomheden stor !eksibilitet og agi-
litet i dens teknologi- og markedstilpasning. Men 
der er også risici forbundet strategien.
05: Den ”udhulede” smileyFig.
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Tipping Point
Erfaringerne fra GONE-projektet viser, at et vist 
niveau af outsourcing eller o#shoring faktisk kan 
medvirke til at højne virksomhedens kompeten-
ceniveau.  
Dette sker, dels fordi virksomheden får adgang til 
viden fra mere specialiserede partnere, dels fordi 
virksomheden oftest bliver nødt til at formalisere 
og dokumentere en større del af den produktions-
relaterede viden, og dermed bliver virksomheden i 
højere grad bevidst om egne styrker, processer og 
centrale succes-faktorer. 
Figur 06 illustrerer, at der er et tipping point, og 
til højre for dette tipping point begynder virksom-
heden at tabe produktionsrelateret viden, som på 
sigt vanskeliggør produktudvikling samt styring 
og koordinering af aktiviteterne i produktionsnet-
værket.
Der er således en udfordring forbundet med at 
fastholde et vist niveau af produktionskompeten-
cer i Danmark selvom store dele af den fysiske 
produktion er blevet outsourcet eller o#shoret.
06: Tipping pointFig.
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Den ”sure” smiley
Det er centralt at sikre virksomhedens fortsatte 
innovation. Vi ved, at konkurrenceevnen i mange 
industrier hænger snævert sammen hermed. Selve 
produktionsprocessen er vigtig i denne sammen-
hæng. 
Vi har set, at mange leverandører i lavtlønslande 
har formået at styrke deres læring, hvilket har til-
ladt dem at stige opad i værdikæden i retning af 
mere komplicerede opgaver med højere værditil-
vækst48.
Innovationen i produktionsprocessen afhænger 
i høj grad af viden om selve produktionen. Hvis 
en sådan viden gradvist går tabt, er situationen al-
vorlig. Den ledelsesmæssige udfordring består i at 
fastholde og udbygge viden om produktionspro-
cessernes enkelte led for i sidste ende at under-
støtte virksomhedernes innovative potentiale.
Udfordringen for den virksomhed som har !yttet 
produktionen ud er at bygge bro over ”den mang-
lende produktion”. Dette kan gøres på !ere måder. 07: Det "sure" smilFig.
27
Rooted og Footloose værdikæder
Ferdows model - "gur 08 illustrerer, hvordan pro-
duktionsrollen skifter karakter som funktion af 
produktions-processernes og produkternes særeg-
net-hed kontra markedsstandarder.
Modellen forudsiger udviklingen: At virksom-
hederne typisk bevæger sig fra at være primært 
”Rooted” til at være ”Footloose”. 
Den danske tekstilindustri
Modellen beskriver meget præcist, hvordan den 
danske tekstilindustri har udviklet sig over de sid-
ste fem årtier. 
En udvikling gående fra, at danske tekstilvirksom-
heder i 1950’ere og 1960’erne opbyggede unikke 
kompetencer i Danmark. Til at virksomhederne 
langsomt, men sikkert har ”udhulet” egne kom-
petencer til at opbygge et globalt højkompetent 
leverandørnet, som har overtaget mange af ”mo-
der"rmaets” opgaver og kompetencer. 
Værdikæden har skiftet karakter fra at være over-
vejende ”Rooted” til at være ”Footloose”. ”Moder-
selskabets” rolle er markant forskellig i de to situa-
tioner. Flere tekstilvirksomheder har i dag mere 
karakter af at være grossistvirksomheder (handels-
huse) end egentlige producerende virksomheder 
(producenter).
Den samme tendens ses inden for mange andre 
industrier i Danmark. Den største forskel i for-
hold til tekstilindustrien er den hastighed, hvor-
med udviklingen sker (er sket).
Jf. Ferdows er der ikke mange eksempler på virk-
somheder i 2. og 3. kvadrant. Disse kvadranter sy-
nes at være ustabile og !ygtige, hvorfor virksom-
heder kun i kort tid er i stand til at opretholde en 
status der.
Afslutning
Sporene skræmmer. På trods af at store dele af 
dansk industri har gennemgået en løbende udvik-
I projektet 2025 beskrives fem produktionsmo-
deller, hvor specielt Innovationsfabrikken adresse-
rer denne problemstilling47. Innovationsfabrikken 
fungerer som brobygger mellem netop innovati-
ons- og slag/markedsdelen af virksomheden. 
Innovationsfabrikken betragter produktionen 
som en ”videncontainer”, hvor produktionen i hø-
jere grad vurderes på dens vidensindhold end på 
”Standard-Unit-Cost”. Opgaven består netop i at 
omsætte virksomhedens produktionsviden i nye 
proces- og produktinnovationer. 
Produktionen værdisættes anderledes. Innovati-
onsfabrikken har andre kompetencer end tradi-
tionelle produktionssystemer. Den teknologi som 
anvendes er forskellig, og kompetencerne hos ti-
melønnede og ingeniører er forskellig, samt den 
anvender nye organisations- og samarbejdsformer, 
etc. 
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ling og i stor udstrækning har evnet at tilpasses 
sig nye konkurrencevilkår, så er denne tilpasning 
sket med omfattende konsekvenser for det dan-
ske produk-tionsmiljø. Efter vores vurdering er 
dette også sket i forhold til dansk industris evne 
til at fastholde en styrende position i det globale 
netværk. Broen er i mange tilfælde blevet bygget, 
mens den er blevet brugt, hvilket i mange tilfælde 
er ført til manglende robusthed og styrbarhed.
08: Rooted og footloose produktionsmodeller Fig. 13
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Kon!gurationsmodeller
m.v.) er også blevet mere kompleks. Det omfatter 
nye samspilsmåder med egne produktionsselska-
ber, leverandører og kunder.
Flere og !ere perspektiver må derfor inddrages i 
beslutningsprocessen såsom placering og størrelse 
af produktionskapacitet og udviklingsfaciliteter, 
typen af egenproduktion, antal og type af samar-
bejdspartnere, ledelsesformer, etc. 
Virksomhedens globaliseringsløsning "ndes ofte 
som et samspil af mange løsningselementer. Løs-
ningerne har karakter af ”både-og”, hvor den rette 
balance determinerer løsningens egnethed. 
I GONE-projektet har vi, lidt forsimplet, identi"-
ceret to hovedperspektiver, som udspænder et løs-
ningsrum af kon"gurationsmuligheder13, 38 – "gur 
09. Det drejer sig om:
Lokaliseringsperspektiv:
Omkostninger – Fokus på at udnytte 
primære omkostningsfordele, fx løn, res-
sourcer og teknologi
Viden – Fokus på tilgængelighed af vi-
den, fx rekrutteringsmuligheder og/eller 
placering i nærhed af industriklynger
Marked – Fokus på mulige afsætnings-
muligheder og markedstilpasninger
Organisationsperspektiv:
Rooted – Virksomheden organiserer og 
”ejer” eget produktionskapacitet og pro-
duktionskompetence
Intermediary (Rooted/Footloose) – En 
kombination, der eventuelt går på langs 
af værdikæden, hvor komponentproduk-
tionen er ”Footloose” og montage ”Roo-
ted”
Footloose – Virksomheden baserer sin 
produktion og produktionskompetence 
primært på eksterne samarbejdspartnere
De afholdte GONE-workshops viser klart, at 
virksomheder ikke får det fulde udbytte af deres 
værdikæder. Workshopsene viser også klart, at 
virksomhederne er i en søgen efter løsninger. Selv 
de største og mest erfarne danske virksomheder 
har ikke svaret. 
Flere undersøgelser dokumenterer da også38, at 
danske virksomheders valg af kon"guration oftest 
er baseret på simple omkostningsbetragtninger. 
Ofte tages der ikke tilstrækkeligt hensyn til vig-
tige aspekter som fx !eksibilitet, innovation, vi-
dendeling samt markedsmæssig og konkurrence-
mæssig positionering. 
Ligeledes overses de dynamiske og systemiske ef-
fekter i forbindelse med den spredning af aktivite-
terne, som globaliseringen medfører.
Ingen simple og almengyldige 
løsninger
Der "ndes desværre ingen simple og almengyl-
dige løsninger på den enkelte virksomheds globa-
liseringsudfordringer. Kon"guration af virksom-
hedens værdikæde (placering, integration, opgave, 
Kon!gurationsmodeller
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09: "Sted" kompetenceFig.
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der virksomhedens løsningsmæssige ”spilleplade”. 
Det er naturligvis ikke muligt at udfolde alle disse 
muligheder og nuancer i kombinationerne. I det 
følgende karikeres de væsentligste modeller.
Nedenfor beskrives kort de ni kon"gurationsmo-
deller, som beskrives med udgangspunkt i lokali-
seringsperspektivet.
Figur 09 udspænder kon"gurationsrummet. I "-
guren nævnes en række virksomheder, som kan 
fungere som ”mønstereksempel” på de enkelte 
kon"gurationer.
De to akser (X- og Y-aksen) korrelerer hhv. med 
Kompleksitet og Sted kompetence – d.v.s. den en-
kelte enheds kompetence relativt vurderet i for-
hold til det samlede netværk.
Sammenhængen er næsten intuitiv. Jo større an-
svar og viden den enkelte enhed påtager sig i for-
hold til det samlede netværk, jo !ere kompetencer 
kræves, som igen påvirker kompleksiteten.
Mere end 1.000 
løsningsmuligheder
Virksomhedens løsning skal sjælden "ndes inden 
for kun et perspektiv. Ofte skal !ere perspektiver 
kombineres. Det kan de også. Figur 09 udspænder 
således mere end 1.000 kon"gurationsmuligheder, 
som igen mangedobles, når mulighederne og nu-
ancerne inden for hvert perspektiv indtænkes. 
Forsimplet kan man postulere, at "gur 09 udspæn-
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systemer, som fx Lean.
Koordinering på tværs af !ere enheder vil typisk 
orientere sig omkring produktivitetsprogrammer, 
sourcing og procesudvikling.
Ofte udnyttes lønforskellene i Asien og Østeuro-
pa, hvor løngabet kan være op mod 300 kr. pr. time 
(2011 niveau). Tilsvarende kan der være store be-
sparelser på virksomhedens kapitalomkostninger i 
forhold til investeringer i bygninger og udstyr.
Øvrige karakteristika
Lavt innovationsbehov og lav Clock 
Speed i produkter og processer
Eventuelt behov for markedsnærhed, 
men mere af logistiske hensyn end af fx 
produkttilpasningshensyn
Standardiserede produkter, produkti-
onsprocesser og teknologi, hvilket stiller 
mindre krav til lokalt kompetenceniveau.
Typiske problemstillinger
Skjulte omkostninger – Der kan være 
mange skjulte omkostninger forbundet 
med at operere globale spredte produk-
tionsnetværk: Øget koordinering og le-
delse, transport, mistede produktivitets-
gevinster og lagre.
I dette perspektiv kan enheder operere 
forholdsvis autonomt. Alligevel er det et 
spørgsmål om, hvordan autonomi i de lo-
kale enheder udføres med eller uden cen-
tral styring og kontrol?
Et vigtigt emne er, hvad der produceres 
hvor og hvornår, og hvilke parametre 
der er afgørende: Omkostninger, koor-
dineringsomkostninger, markedsnærhed, 
komponent turisme etc.?
Er der behov for lokal ledelse med stort 
kendskab til lokale forhold (arbejdsmar-
ked, samarbejde med lokale leverandører, 
etc.) eller dansk inspireret ledelse med 
rødder i et eventuelt dansk HQ?
Virksomheden opererer typisk på modne marke-
der og afsætter modne produkter med begrænset 
innovationsbehov. Indtjeningsmarginalerne er 
minimale, og priskonkurrencen er hård. Der er 
tale om funktionelle produkter snarere end in-
novative produkter. Produktionsmæssigt er der 
derfor også mere fokus på produktionsmæssige 
stordriftsfordele end på omstillingsevne og hur-
tig reaktionsevne. Ofte er der også tale om relativt 
simple produktionsprocesser og teknologi, som 
ikke stiller meget store krav til arbejdskraftens 
kompetenceniveau.
Produktionen er lokaliseret, hvor der kan opnås 
omkostningsfordele. Der tages dog hensyn til po-
litiske forhold, transportinfrastrukturer, m.v. Vi-
den og kompetence spiller ikke en nævneværdig 
rolle. Virksomheden kan være Rooted – d.v.s. eje 
sine pro-duktionsfaciliteter, eller Footloose – d.v.s. 
primært udnytte leverandører og eksterne part-
nere.
Virksomheden har begrænset fokus på videnop-
bygning. Videndeling og koordination mellem 
eventuelt !ere fabriker er derfor ikke kritisk. Der 
er eventuelt fokus på produktivitetsfremmende 
Cost Alliances
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Modellen har forretningsmæssig interesse for 
Danmark, men beskæftigelsesmæssigt har den be-
grænset betydning, da virksomheden typisk place-
rer produktionsfaciliteter i lav omkostningslande 
og ikke i Danmark.
Kon"guration
Klassisk produktionsrolle med fokus på 
samspillet mellem centralt drevet ramp-
up-produktion og en regional omkost-
ningsorienteret skalaproduktion
Fælles underliggende infrastruktur om-
kring global sourcing, HRM, IT mm
Produktion som omkostningsfunktion, 
men underlagt en stærk tro på egne evner 
til at integrere værdikæden mere e#ektivt
Netværksoptimering ud fra forskellige 
performance kriterier er ved at blive en 
central prioritet
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undtagen salg og marketing. Virksomheden kan 
måske karakteriseres som en sourcingvirksomhed, 
hvor købmandskab er i højsæde.
Virksomheder, der fokuserer på ”External Cost 
Minimizer”, har en langt større lokaliserings!ek-
sibilitet end virksomheder, som er mere Rootede. 
Dette gælder også mht. teknologi og adgang til 
nye kompetencer generelt. Det er ikke ualminde-
ligt at se, at virksomheder hurtigt skifter lokali-
sering. Tænk fx på tekstilindustrien i Danmark, 
Sydeuropa, Polen, Kina, Vietnam og nu måske 
Afrika.
Til gengæld er det en stor udfordring at fastholde 
kompetencer, som i høj grad afhænger af virk-
somhedens valg af samarbejdspartnere samt virk-
somhedens evne til at udbygge disse samarbejder 
hensigtsmæssigt.
Øvrige karakteristik
I ekstreme tilfælde fungerer virksomhe-
den som grossist af mere eller mindre 
”standardiserede” konsumentprodukter, 
fx inden for tekstil, husholdningselektro-
nik, designprodukter og interiør
Typiske problemstillinger
Der er ofte tale om en ringe proces og 
teknologiindsigt, hvorfor det kan være 
vanskeligt at gennemskue omkostnings-
strukturer, kvalitetsudfordringer, risiko-
vurderinger, m.v.
Etiske forhold – Vanskeligt og ofte me-
get omkostningstungt at kontrollere for 
børnearbejde, farlige tilsætningssto#er, 
arbejdsmiljø, m.v.
Vigende ind!ydelse specielt hvis der an-
vendes store globale ”Contract Manufac-
tures” – Virksomhedens rolle har mere 
karakter af grossist end producent
Det kan være vanskeligt at beskytte egne 
produktideer, - Ligesom det kan være 
vanskeligt at fastholde ideerne markeds-
mæssigt og di#erentiere sig fra konkur-
renter
Virksomheden opererer under de samme forhold 
og forudsætninger svarende til ”Cost Alliances”, 
dog overvejende baseret på Footloose-strategien. 
To forhold adskiller sig dog væsentligt fra den før-
ste model:
At der ofte er tale om en nystartet virk-
somhed, som ikke ønsker at/eller har res-
sourcer til selv at opbygge egne produk-
tionsfaciliteter. Virksomheden baserer sig 
derfor på samarbejdspartnere.
At det er afgørende for virksomheden at 
fastholde en meget stor lokaliserings!ek-
sibilitet relateret til diverse regulerings-
forhold (omkostningsniveau, skatter, told, 
miljø og arbejdsmarkedsforhold, m.v.) el-
ler ressourcer, hvorfor virksomheden ba-
serer sig på samarbejdspartnere
Typisk vil der være tale om endnu mere standar-
diserede forhold (teknologi, produktionsprocesser 
og produkter) end i forhold til ”Cost Alliances”. 
I nogle tilfælde anvendes globale ”Contract Ma-
nufactures”, som står for alle aktiviteter muligvis 
External Cost Minimizer (Footloose)
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Stor afhængighed af eksterne samar-
bejdspartnere – Kapacitet, problemløs-
ning, prioritetsmæssigt, m.v., som i sidste 
ende kan virke hæmmende for virksom-
hedens vækst og indtjening
Modellen har forretningsmæssig interesse for 
Danmark, men beskæftigelsesmæssigt har den be-
grænset betydning.
Kon"guration
Centralt drevet ”Hovedkontor” med fo-
kus på samspillet mellem decentrale re-
gional omkostningsorienteret leveran-
dørproduktion
Produktion som omkostningsfunktion, 
men underlagt en stærk tro på egne evner 
til at integrere værdikæden logistisk
Netværksoptimering ud fra forskel-
lige performance kriterier har en central 
prioritet
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Captive Cost Minimizer (Rooted)
Virksomheden opererer under de samme forhold 
og forudsætninger svarende til ”Cost Alliances”, 
dog overvejende baseret på den Rooted strategi. 
To forhold adskiller sig dog væsentligt fra den før-
ste model:
At der ofte er tale om etablerede virk-
somheder, som i mange år har haft pro-
duktionsbase i Danmark.
At virksomheden ofte af konkurrence-
mæssige forhold har været tvunget til at 
o#-shore produktionsaktiviteter, men 
typisk forsøger at fastholde videnarbejds-
pladser i Danmark.
Virksomheden betragter sig selv som en fremstil-
lingsvirksomhed, som forsøger at fastholde alle 
kompetencer i Danmark - produktion og tekno-
logi, produktudvikling, salg og logistik, m.v.
Øvrige karakteristik
Produktionsnetværket organiseres med Danmark 
som centrum. Det gælder udviklingsaktiviteter, 
men også driftsaktiviteter relateret til for eksem-
pel kvalitet, produktionsstyring og logistik. 
Typiske problemstillinger
Strukturen udfordres konstant, hvor det 
danske centrum er under konstant pres. 
Efterhånden som produktionsnetværket 
”modnes” !yttes ”kompetence-tyngde-
punktet” i netværket.
Det kan være en stor udfordring a organi-
sere og lede parallelle kompetenceopbyg-
ninger og fortsat opretholde stor produk-
tivitet også i de administrative processer. 
Stor afhængighed af "nansielle ressour-
cer til at op- og udbygge kompetencer 
og teknologi ”globalt”. Dette gælder også 
tiltrækning af ledelsesmæssige organisa-
torisk kompetence.
Modellen har forretningsmæssig interes-
se for Danmark, men beskæftigelsesmæs-
sigt har den begrænset betydning.
Kon"guration
Produktion som omkostningsfunktion, 
men underlagt en stærk tro på egne evner 
til at integrere hele værdikæden 
Central enhed ofte med udgangspunkt i 
Danmark. 
Klassisk produktionsrolle med fokus på 
samspillet mellem centralt drevet ramp-
up-produktion og en regional omkost-
ningsorienteret skalaproduktion
Udbygning af fælles underliggende infra-
struktur for eksempel omkring IT mm
Netværksoptimering ud fra forskellige 
performance kriterier er ved at blive en 
central prioritet
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Ideen og kompetenceopbygning initieres ofte 
gennem en stærk styring fra hovedkontoret, da 
standarder for kvalitet, teknologi, processer mm. 
fastlægges og speci"ceres i detaljer. De øvrige lo-
kationers primære opgave handler om at dygtig-
gøre sig i forhold til en efterlevelse af disse krav. 
Over tid begynder de lokale enheder at respon-
dere tilbage til kernen, og derigennem udfordrer 
de det centrale koncept. Hvordan virksomheden 
opbygger relevante miljøer internationalt samti-
digt med, at den styrker det lokale beredskab for 
udvikling og innovation er derfor et væsentligt 
spørgsmål. 
Øvrige karakteristika
Typisk videnintensive produkter og mar-
keder, fx inden for medicinske produkter, 
kundetilpasset elektronik, udstyr, m.v.
Stor fokus på videninfrastrukturer, re-
krutterings- og fastholdelsesmuligheder 
af medarbejdere og ledere
Typiske problemstillinger
Behov for dynamisk omkon"gurering af 
produktionsnetværket fx pga. et ændret 
afsender/modtager-perspektiv, som må 
koordineres i jagten på netværksfordele
Evnen til at opbygge, udnytte og udvikle 
et stærkt lokalt miljø, som understøt-
ter virksomheden med relevante inputs 
i form af viden, teknologi, komponenter, 
udfordrende kunder mm. er centralt og 
har stor betydning
Virksomheden opererer typisk inden for videnin-
tensive produkter og markeder, som også kræver 
en stor videnudvikling. Der kan være tale om et 
højt Clock Speed, som stiller store krav til inno-
vation og fornyelse. Det kan være gældende både 
inden for teknologi, processer og produkter. 
Ofte er der tale om emergente produkter/mar-
keder, som endnu ikke har etableret accepterede 
standarder. Det er derfor vigtigt, at virksomheden 
er i stand til at konsolidere viden – såvel internt 
skabt viden, som viden fra kunder, leverandører og 
videninstitutioner. Produkter kan også være kun-
detilpassede, hvorfor det er vigtigt at have kend-
skab til de forskellige applikationsområder inden 
for fx marine-, fødevare- eller transportsektoren. 
Virksomheden besidder derfor ofte en unik kom-
petence, som den forsøger at beskytte på forskel-
lige måder. Beskyttelse af viden og kompetencer fx 
i form af patenter og Intellectual Property Rights 
(IPR) spiller derfor ofte en stor rolle. Virksomhe-
dens samarbejde med eksterne partnere er derfor 
ofte regulerede. Viden beskyttes gennem opbyg-
ning af interne strukturer og faciliteter. 
Knowledge Broker Sites
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Kon"guration
Rolle: Produktion som videncontainer
Struktur: Stærkt hovedkontor med en 
række højkompetente og ofte specialise-
rede fabrikker
Videnorienteret infrastruktur, kommuni-
kation, og koordination prioriteres højt
Måleparametre !yttes fra standard unit 
cost mod måling af bidrag til udvikling
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Kon"guration
Produktionsrollen vil typisk svare til Vi-
dencontainer
Måleparametre !yttes fra standard unit 
cost mod måling af bidrag til udvikling
Det generelle udgangspunkt svarer til ovenstå-
ende, dog er det lokale ejerbaserede udgangspunkt 
mere fremtrædende. Det betyder også, at de lokale 
enheden over tid begynder at respondere tilbage 
til kernen, og derigennem udfordrer de det cen-
trale koncept. Hvordan virksomheden opbygger 
relevante miljøer internationalt samtidigt med, at 
den styrker det lokale beredskab for udvikling og 
innovation er derfor et væsentligt spørgsmål. 
Øvrige karakteristika
Stor fokus på videninfrastrukturer, re-
krutterings- og fastholdelsesmuligheder 
af medarbejdere og ledere
Typiske problemstillinger
Evnen til at opbygge, udnytte og udvikle 
et stærkt lokalt miljø, som understøt-
ter virksomheden med relevante inputs 
i form af viden, teknologi, komponenter, 
udfordrende kunder mm. er centralt og 
har stor betydning. Det omfatter også 
samarbejde med lokale videninstitutio-
ner, m.v.
Lead/Expert Sites
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keder fx inden for medicinske produkter, 
kundetilpasset elektronik, udstyr, m.v.
Krav om stor proces og teknologiindsigt 
- Behov for løbende at konsolidere ”ker-
nekompetence”
Beskyttelse af kerneviden – Patenter, 
IPR, m.v.
Typiske problemstillinger
Speci"kationsomkostninger – Krav til 
præcis og detaljeret speci"kation af pro-
cesser og produkter er øget, hvilket kræ-
ver ekstra kompetence.
Kontrolomkostninger - At sikre opfyl-
delse af virksomhedens krav til kvalitet, 
proces og levering.
Viden !ow omkostninger forbundet med 
at opsamle og overføre viden til virksom-
heden
Koordinationsomkostninger, som fx re-
laterer sig til opsætning af procedurer og 
systemer
Kon"guration
Der etableres stærke forbindelser til det 
lokale og globale videnmiljø, og derfor ar-
bejdes der med stærke grænsefunktioner, 
hvis primære opgave er at optage og om-
sætte ekstern viden i nye produkter.
Stærke leverandørbånd til udvalgte og 
strategiske samarbejdspartnere. 
Virksomheden opererer nogenlunde under de 
samme forhold og forudsætninger svarende til 
ovenstående. To forhold adskiller sig dog væsent-
ligt fra den første model:
Der kan være behov for stor kompetence 
og teknologi!eksibilitet – Det er afgø-
rende, at virksomheden baserer sine pro-
dukter/ydelser på den seneste teknologi. 
Måske af ressourcemæssige og/eller mar-
kedsmæssige årsager baserer virk-somhe-
den sig derfor på samarbejdspartnere.
Virksomheden har ikke selv forsknings- 
og udviklingskapacitet til at udvikle an-
vendte teknologier, hvorfor virksomhe-
den må source denne 
Virksomheder, der anvender denne model, kan 
være meget sårbare. Ofte er virksomheden tvunget 
ind i sole-sourcing, hvorfor afhængigheden af en 
leverandør kan være udpræget.
Øvrige karakteristika
Typisk videnintensive produkter og mar-
Knowledge Stock Partners
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Hvordan virksomheden etablerer e#ektivitet i for-
hold til serviceringen af et diverst globalt marked 
forbliver en central prioritet. 
Øvrige karakteristika
Typisk lavteknologiske produkter og 
markeder, fx fødevarer, byggematerialer, 
underleverandøropgaver.
Transportomkostninger/grænser er ofte 
en bestemmende faktor. Andre barrierer 
kan også spille en rolle 
Fokus på speci"kke løsninger til speci-
"kke kun-der/distributører/markeder
Typiske problemstillinger
Behov for indsats rettet mod at integrere 
divergerende inputs fra markeder, lovgiv-
ning mm. i fælles processer og produkt-
standarder 
Evnen til at opbygge, udnytte og udvikle 
en stærk centralorganisation, som inte-
grerer inputs og omsætter disse i relevan-
te processer og produktkoncepter
Global e#ektivitet med hensyntagen til 
lokale behov
Kon"guration
Produktionens rolle er serviceorienteret, 
da det handler om at besvare lokale behov 
Moderorganisationen kan spille en vis 
rolle omkring sikring af fælles standarder, 
professionalisering af indkøb samt om-
kring udviklingen af fælles grundmoduler
Der "ndes få systemer for koordination, 
og ofte taler systemerne ikke sammen
At kunne konkurrere på lokale vilkår 
vægtes højt, og der er derfor ikke en ens-
artet afrapportering
Virksomheden opererer typisk inden for relativt 
lavteknologiske områder, hvor produkter og ser-
vices udvikles speci"kt til bestemte markeder, 
hvilket kræver tilpasning samt evnen til at rea-
gere hurtigt på efterspørgselsændringer. Der kan 
være tale om en relativ lav udviklingshastighed på 
grundteknologien, men en høj grad af omstilling i 
forbindelse med markedstilpasning. Alternativt er 
disse virksomheder præget af høje transportom-
kostninger eller varer med en transportgrænse.
Ofte er der tale om produkt/markeder, som endnu 
ikke har etableret accepterede markedsstandarder, 
niche produktion eller produktion, som speci"ce-
res speci"k af en kunde. 
Virksomhedens virke er ofte reguleret gennem 
markedsstandarder, hvilket stiller visse krav til 
indkøb, som dog ofte foregår på råvaremarkedet.
Udvikling initieres gennem hovedkontoret, hvor 
standarder for kvalitet, teknologi, processer mm. 
fastlægges og speci"ceres. De øvrige lokationers 
primære opgave handler om at dygtiggøre sig i 
forhold til efterlevelse af disse krav samt at om-
sætte disse i mar-kedstilpassede løsninger.
Servers
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Typiske problemstillinger
Vanskeligt at udnytte lokale kompetencer 
globalt p.g.a. det meget høje lokale com-
mitment og fokus
Kon"guration
Produktionens rolle er serviceorienteret, 
da det handler om at besvare lokale be-
hov. Det gælder også andre funktionsom-
råder
Moderorganisationen kan spille en vis 
rolle omkring sikring af fælles standarder, 
professionalisering af indkøb samt om-
kring udviklingen af fælles grundmoduler
At kunne konkurrere på lokale vilkår 
vægtes højt, og der er derfor ikke en ens-
artet afrapportering
Generelle karakteristika, som overfor. 
Speci"kt besidder Captive Servers ofte en unik 
kompetence, som den forsøger at beskytte ved at 
opbygge og fastholde viden og kompetencer In-
house. Viden stammer fra udviklingsaktiviteter, 
som oftest er organiseret som et samspil mellem 
salg/marketing og design. Lokalkendskab og gode 
relationer til nationale distributionssystemer kan 
en have afgørende betydning for virksomheden. 
Også i denne initieres udvikling gennem hoved-
kontoret, hvor standarder for kvalitet, teknologi, 
processer mm. fastlægges og speci"ceres. 
Øvrige karakteristika
Fokus på speci"kke løsninger til speci-
"kke kun-der/distributører
Enheden har ofte meget høj commit-
ment til det speci"kke marked
Virksomheden er typisk lokaliseret ud 
fra markedshensyn, men kan tjene øv-
rige produktionsnetværk med varer og 
komponenter
Captive Servers
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dette synes ofte at være styrbarhed, hvorfor sour-
cing som funktion nyder øget fokus i disse virk-
somheder.
Øvrige karakteristika
Typiske produkter og serviceydelser med 
en relativt lav kompleksitet eller produk-
tionsprocesser, der er blevet vidt tilgæn-
gelig
Styres typisk af et stærkt markedsfo-
kus, mens produktionskompetencen 
marginaliseres
Krav om kontrol af leverandørers evne til 
at leve op til kundespeci"cerede krav
Udviklingstakten kan være høj, men pri-
mært gennem veksling mellem kendte 
elementer
Beskyttelse af varemærke m.v.
Typiske problemstillinger
Speci"kationsomkostninger: Krav til 
speci"kation af processer og produkter er 
øget, hvilket kræver nogle kompetencer 
og indsigt
Udvikling af egne fremtidige konkurren-
ter
Evnen til at påvirke leveringskæden
Kontrolomkostninger: At sikre opfyl-
delse af virksomhedens krav til kvalitet, 
proces og etik
Viden !ow omkostninger: I forbindelse 
med indsamling af markedsinputs og re-
levante procesinputs fra leverandører
Virksomheden opererer nogenlunde under de 
samme forhold og forudsætninger svarende til 
Servers. Tre forhold adskiller sig dog væsentligt 
fra den første model:
Virksomheden forlader sig i vid udstræk-
ning på markedsspeci"kke og/eller pro-
cesspeci"kke inputs fra eksterne partnere
Virksomheden har opbygget evnen til at 
omsætte viden i produkt- og processpe-
ci"kationer med få inputs fra produktion 
eller har indfanget konkurrencekraft i 
moduler, ingredienser, dominerende de-
signs o.l. 
Procesviden er vidt tilgængelig og sour-
cingmarkedet er relativt modent
Virksomheder, der anvender denne model, "nder 
deres styrke i evnen til at reagere hurtigt uden at 
være bundet af historiske investeringer eller res-
sourcer. Virksomheden opbygger et vidt forgrenet 
net af leverandører, hvorfor afhængigheden af en 
leverandør kan begrænses. Omkostningen ved 
Non-Captive Market Servers
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Kon"guration
Produktion som en omkostningsfunktion
Løst koblet organisation, som drives af 
evnen til at besvare lokale behov
Begrænset koordination på koncernni-
veau, få fælles funktioner, og disse vil pri-
mært være design- og sourcingorienteret
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Adressering af ovennævnte kon"gurationsmo-
deller henleder vores opmærksomhed på virk-
somhedens design af sit globale netværk, og de 
interaktioner virksomheden har med den globale 
værdikæde. 
Den globale organisation avler nærmest pr. de-
"nition kompleksitet, som alle virksomheder i 
undersøgelsen søger at holde under kontrol eller 
arbejder aktivt med at reducere. 
Hermed kommer netværksbehovet ofte under 
pres, da de lokale behov får lov at dominere dis-
kussionen om fremtidigt design.
Denne tendens sætter sig primært i nogle af de 
nye agendaer for globale operationssystemer så-
som sustainability, produkt- og systemarkitektur, 
e#ektivitets- og indkøbsprogrammer. Disse agen-
daer har alle et behov for et systematisk udgangs-
punkt i den organisation, de skal indvirke i , da 
tilfælles og mangel på denne ensartethed betyder, 
at de initiativer, som sættes i værk for at drive disse 
agendaer, lever en omtumlet tilværelse med lav ef-
fektivitet og gennemslagskraft til følge.
Sammenfatning - hvad kan det bruges til? 
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kommet så langt omkring forståelsen, styringen, 
udviklingen eller orkestreringen af det NET-
VÆRK, som former sig mellem disse sites. Skal 
der for alvor skabes værdi fra virksomhedens glo-
baliseringsanstrengelser, er det her, indsatsen skal 
fokuseres over de kommende år.
Tre primære sæt af interne og eksterne relationer 
betegner de enkelte kon"gurationer, hvor de en-
kelte kon"gurationsmuligheder prioriterer deres 
ressourceopbygning forskelligt. 
Dette betyder grundlæggende, at virksomheden 
står tilbage med en kompleks kon"gurationsop-
gave, som vanskeligt lader sig løse uden et klart 
mål og sigte med den globale organisation. 
Denne bog har til formål at hjælpe virksomheder 
med at etablere et robust koncept for deres spi-
rende globale organisation, og den har dermed til 
hensigt at styrke den brobygningsproces, som må 
etableres i den transformation, som store dele af 
dansk industri netop nu gennemgår i skiftet fra 
national/regional til trans-national.
Virksomhederne skal i dag performe på et bre-
dere sæt af kriterier. Virksomhederne læner sig 
i stigende grad op af et globalt netværk som en 
drivkraft til at overvinde traditionelle trade-o#s, 
såsom eksempelvis kapacitets!eksibilitet kontra 
omkostninger eller omstillings!eksibilitet kontra 
omkostninger.
Der skal ikke herske tvivl om, at mange danske 
virksomheder er kommet ret langt i deres globali-
seringsproces. I forhold til outsourcing har mange 
virksomheder skåret ind til kernen af deres opera-
tionelle aktivitet dog med den konsekvens, at der 
nu opleves øgede speci"kations-, integrations- og 
styrings-problemstillinger. 
I forhold til etablering af egne aktiviteter er mange 
danske virksomheder kommet dertil, hvor de har 
etableret sites på !ere forskellige lokationer, som 
udnytter lokale fordele i forhold til omkostninger, 
viden eller marked. 
Man har etableret en pulje af distribuerede res-
sourcer, som man søger at optimere forholdsvist 
uafhængigt af hinanden. Modsat er man ikke 
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